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UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U VRIJEME KRIZE I 
RECESIJE 
 
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN TIMES OF CRISIS AND 
RECESSION 
 
SAŽETAK: Ljudski potencijali predstavljaju poslovnu filozofiju koja je bitan faktor svakog 
poslovanja. Dolaskom ekonomske i poslovne krize, najbitnija stvar koju je potrebno učiniti je 
prepoznati krizu u njenom što ranijem stadiju. Pokazalo se da je krizu moguće prebroditi 
restrukturiranjem i promjenom oblika i procesa. Za zaposlenike kriza donosi potpuno novu 
orijentaciju koja može imati konstruktivne i destruktivne posljedice. Krizu treba shvatiti kao novu 
šansu i preokret jer je ona dio poslovnog procesa. Pokazalo se da je za vrijeme krize potrebno 
obratiti posebnu pažnju na zaposlenike jer se oni nalaze prvi na udaru krize. Uočava se pad 
sustava vrijednosti i demotivacija kod zaposlenika koju je potrebno ukloniti motivacijom i 
sustavom nagrađivanja. Isto tako, uočava se da kriza nije samo teret na leđima zaposlenika, već 
bitnu ulogu ima i menadžer koji svojim radom mora potaknuti zaposlenike da zajedno s njim 
iznesu krizu kroz tvrtku sa što manjim negativnim posljedicama. Može se zaključiti da je opstanak 
u krizi moguć uz kompetentnog i djelotvornog menadžera koji pravilnim vođenjem i upravljanjem 
svojih zaposlenika, uz dvosmjernu komunikaciju, može dovesti tvrtku u stanje da je ona sposobna 
prebroditi krizu sa što manjim gubicima i negativnim posljedicama za poslovanje. 
 
Ključne riječi: ljudski potencijali, poslovna kriza, motivacija, kompetentnost menadžera, 
komunikacija 
 
SUMMARY: Human resources represent a business philosophy that is an important factor for 
any business. With the arrival of the economic and business crisis, the most important thing to do 
is to recognize the crisis in its early stages. It turned out that the crisis can be overcome by 
restructuring and changing forms and processes. For employees crisis brings a whole new 
orientation that can have constructive or destructive consequences. The crisis should be seen as a 
new opportunity and a turnaround because it is part of the business process. It turned out that 
during the crisis should pay particular attention to the employees because they are the first target 
 
 
of the crisis. There is a fall of the value system and demotivation among employees to be removed 
by motivation and reward system. Also, it is evident that the crisis is not only a burden on the 
backs of employees, but also plays an important role and the manager whose work must 
encourage employees to work together with him present crisis through the company with the least 
negative consequences. It can be concluded that the existence of the crisis is possible with 
competent and effective manager of proper conduct and management of its employees, with two-
way communication, may cause the company to state that she is able to overcome the crisis with 
minimal losses and negative consequences for the business. 
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     Upravljanje ljudskim potencijalima sloţen je proces kojemu čak i u uvjetima stabilnog 
poslovanja menadţment mora pristupiti s posebnom paţnjom. No, tek u uvjetima poslovne krize 
upravljanje ljudskim potencijalima postaje pravi izazov koji najčešće i utječe na to hoće li 
organizacija iz krize izići kao pobjednik ili kao gubitnik. Primarni uzrok poslovne krize je loše 
rukovoĎenje, a ogleda se u neučinkovitom djelovanju od strane menadţera uz nedostatak 
stručnog znanja i volje za radom. Isto tako jedna od velikih pogrešaka je činjenica da veliki dio 
menadţera ne reagira na prve znakove krize, pokušavajući utješiti zaposlenike a najprije i sebe da 
se radi tek o kratkotrajnim i privremenim slabostima. Baš tim ignoriranjem prvih znakova, 
privremeni problemi postaju trajni i izazivaju dugotrajne posljedice. 
          Glavna uloga svake tvrtke su njeni zaposlenici, na njih je potrebno obratiti posebnu paţnju 
tijekom krize. Potrebno je uspostaviti kriznu komunikaciju, povratiti povjerenje radnika, koje je 
poljuljano u krizi, kako bi se što bolje nosilo s krizom i na kraju što lakše izašlo s krizom na kraj. 
Pošto su zaposlenici bitan faktor svakog poslovanja njihovo djelovanje u krizi je izuzetno vaţno. 
Naime da ne bi izgubili povjerenje i motiviranost potrebno ih je motivirati kako bi što bolje 
obavljali svoje poslove i time doprinosili boljitku cijele tvrtke. 
     MeĎutim, pored zaposlenika jednako tako vaţan faktor u tvrtki je i menadţer, njegove 
sposobnosti, znanja i vještine, djelotvornost menadţera je ključan faktor za uspješnost tvrtke, 
pogotovo u doba krize. Iako krizni menadţment ovisi o stilu vodstva koji primjenju krizni 
menadţer, najbitnije je povratiti povjerenje zaposlenika, a tu je potrebna djelotvorna dvostrana 
komunikacija na svim razinama u tvrtki. 
     Sukladno temi, rad je podijeljen u devet cjelina. Započinje teorijskim objašnjenjima što su 
ljudski potencijali, te upravljanje ljudskim potencijalima. Nakon toga objašnjen je sam pojam 
poslovne krize, moguće konstruktivne i destruktivne posljedice, te što se dogaĎa sa 
zaposlenicima u krizi. Kao sredstvo motiviranja zaposlenih u krizi spominje se materijalna i 
nematerijalna kompenzacija te sustav nagrade i kazne, ali sve to uz uspješnog voĎu, odnosno 
menadţera koji je ključan faktor za uspješno poslovanje. Nadalje, u radu je riječ i o proaktivnom 
ponašanju, odnosno povjerenju zaposlenika u krizni menadţment i vaţnosti interne 




2. LJUDSKI POTENCIJALI 
 
     Moderne tvrtke i organizacije prepoznale su da su njihov najveći kapital njihovi zaposlenici, 
odnosno ljudi odnosno ljudski potencijali. Prema definiciji Bahtijarević-Šiber ljudski potencijali 
predstavljaju ukupna znanja, vještine, sposobnosti, kreativne mogućnosti, motivacija i odanost 
kojom raspolaţe neka organizacija ili društvo. Dakle riječ je o ukupnoj intelektualnoj i psihičkoj 
energiji koju organizacija moţe angaţirati na ostvarivanju ciljeva i razvoja poslovanja (1999). 
     Ljudski potencijali su uskoj vezi s ljudskim kapitalom. Postoje brojne definicije ljudskog 
kapitala, no svima njima je zajedničko naglašavanje uloge vještina i sposobnosti zaposlenika u 
organizacijama. Jednu od njih definirao je Vodopija prema kojem se ljudski kapital definira kao 
produktivni potencijal znanja i aktivnosti pojedinca (2006). Osoba koja posjeduje znanja, 
vještine, motivaciju i sposobnosti predstavlja ljudski kapital koji tvrtki osiguravaju konkurentsku 
prednost na trţištu (Vodopija, 2006).  
 
2.1. Upravljanje ljudskim potencijalima 
 
     Upravljanje ljudskim potencijalima danas se više ne shvaća samo kao funkcionalna aktivnost 
već kao poslovna filozofija koju treba provoditi na svim menadţerskim razinama. Danas pojam 
upravljanja ljudskim potencijalima ima četiri značenja, prvo kao znanstvena disciplina, drugo kao 
menadţerska funkcija, treće kao posebna poslovna funkcija u organizacijama i četvrto kao 
specifična filozofija upravljanja (menadţmenta) (Bahtijarević-Šiber, 1999). 
     Menadţment ljudskih potencijala postao je bitan faktor unutarnje dinamike i organiziranja 
svake tvrtke. Mnogi od njih imaju formirane odjele za upravljanje ljudskim potencijalima. 
Postoje mnoge definicije, a jedna od najsveobuhvatnijih definicija je ona od Fikrete Bahtijarević-
Šiber, koja pod pojmom upravljanje ljudskim potencijalima podrazumijeva “niz meĎusobno 
povezanih aktivnosti i zadaća menadţmenta i organizacija usmjerenih na osiguranje adekvatnog 
broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vještina, interesa, motivacija i oblika ponašanja 
potrebnih za ostvarenje aktualnih, razvojnih i  strategijskih ciljeva organizacije” (Bahtijarević-
Šiber, 1999:6). 
     Prema Bahtijarević-Šiber tek u novije vrijeme tvrtke su koncept ljudskih potencijala 
prepoznale kao glavno sredstvo postizanja uspješnosti, kvalitete, profitabilnosti, efikasnosti i 
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ekonomičnosti implementiranja postavljenih planova. Prema tome odjel ljudskih potencijala ima 
širok spektar aktivnosti. Moderni menadţment ljudskih potencijala brine ne samo o potrebama, 
interesima i zahtjevima samih zaposlenika koji angaţirani unutar širokog spektra različitih 
djelatnosti. Menadţment ljudskih potencijala brine o zaposlenicima, unapreĎuje ih, obrazuje, 
razvija, motivira raznim vrstama nagrada i beneficija, vodi, upravlja i plaća (1999).  
     Ljudski potencijali su vaţan resurs, a upravljanje njima jedan je od ključnih zadataka 
organizacija i institucija. Pošto su ljudski potencijali sami po sebi specifičan resurs, za razliku od 
materijalnih, financijskih i ostalih, samim time i upravljanje ljudskim potencijalima je specifična 
djelatnost. 
 
3. POSLOVNA KRIZA 
 
     Gotovo svaka tvrtka moţe doći u krizu. Poslovna kriza više nije tema samo za poslovne 
savjetnike već je tema za svaku tvrtku. Svaka tvrtka je prinuĎena posvetiti pozornost te izgraditi 
mehanizme učinkovitog upravljanja poslovnom krizom i njima se koristiti. To znači ugraditi 
instrumente preventivnog djelovanja, a osim toga i instrumente identifikacije i ovladavanja 
krizom (Osmanagić-Bedenik, 2007). 
     Osmanagić-Bedenik navodi da je najvaţnije što ranije otkriti krizu, dakle već s prvim 
znakovima treba ju prepoznati i započeti s procesom prevladavanja poslovne krize. Što je kriza 
dublja to je teţe boriti se njome. Uznapredovala poslovna kriza moţe se prevladati jedino 
temeljitim mijenjanjem postojeće strukture tvrtke. Prevladavanje krizom često vodi do 
restrukturiranja tvrtke, promjene oblika i procesa kako bi se pokrenula duboka promjena tvrtke. 
Ispituje se mogućnost sanacije koja obuhvaća cjelinu organizacijskih, financijskih i pravnih 
mjera, prikladnih za uklanjanje uzroka krize i slabosti neke tvrtke (2007). 
     Kriza označava tešku situaciju, a krizno razdoblje čini vrijeme vrhunca ili preokreta opasnog 
razvoja. O krizi se govori u mnogim područjima ţivota, u medicini, politici, ekonomiji i sl. U 
ekonomiji su se poslovne krize promatrale u kontekstu ukupnog gospodarstva. Kasniji razvoj 
poslovne ekonomije doveo je do nastanka pojma poslovne krize. 
     Kriza znači prijelom, prolazno teško razdoblje u svakom prirodnom, društvenom i misaonom 
procesu (Osmanagić-Bedenik, 2007). U staroj Grčkoj riječ kriza označavala je odluku. U samoj 
biti krize jest da treba odlučiti a još nije odlučeno. U poslovnoj ekonomiji kriza označava stanje 
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koje dovodi u pitanje opstanak tvrtke, stanje ugroţenosti i njegove egzistencije. Poslovna kriza 
definira se najčešće kao “neplaniran i neţeljen proces ograničenog trajanja i mogućnosti utjecanja 
, koje šteti primarnim ciljevima, s ambivalentnim ishodom” (Osmanagić-Bedenik, 2007:12). 
     Krizni menadţment definira se kao aktivnost usmjerena na ovladavanje situacijom opasnom 
za opstanak tvrtke, planiranje i provoĎenje mjera za osiguranje temeljnih ciljeva tvrtke. Krizni 
menadţment obiljeţava intenziviranje sredstava i metoda potrebnih za ovladavanje kriznom 
situacijom, uvoĎenje radikalnih mjera poslovnog preokreta (Sučević, 2010). 
     Posljedice krize mogu se promatrati kao destruktivne i kao konstruktivne. Poduzeće se 
najprije susreće s destruktivnim posljedicama. Vlasnicima se smanjuje stopa ukamaćivanja 
vlastitiog  kapitala, a u slučaju velikih gubitaka, vlasnici mogu izgubiti dio ili cjelinu uloţenog 
kapitala, za društvo s ograničenom odgovornošću postoji opasnost od gubitka i privatne imovine. 
Zaposlenici tvrtke uobičajeno očekuju koristi u obliku primanja i trajnog osiguranja vlastite 
egzistencije, daljnjeg obrazovanja, napredovanja, ostvarivanja socijalnih kontakata. Poslovna 
kriza za zaposlene često znači potpuno novu orijentaciju. Zaključak kako poslovnu krizu 
obiljeţavaju samo destruktivne posljedice bio bi pogrešan (Osmanagić-Bedenik, 2007). 
     Prema Osmanagić-Bedenik shvati li se kriza kao šansa i pozitivan preokret, uzme li se u obzir 
i njezin optimističan aspekt, tada se govori o njenim konstruktivnim posljedicama. Krizna 
situacija moţe osloboditi dodatne snage i pojačati spremnost okoštalih struktura na promjene, 
inicirati inovacije proizvoda i procesa, potaknuti buĎenje stvaralačkih potencijala kako bi se 
budućim izazovima spremnije izlazilo u susret (2007). Razdoblja dobrih rezultata često znače 
zadrţavanje uspješnih načina ponašanja i zanemarivanja promjena uvjeta poslovanja. 
Ovladavanje kriznom situacijom i njezino konstruktivno korištenje ovise prvenstveno o 
sposobnosti pronalaţenja konstruktivnih rješenja. 
     Jednako tako Osmanagić-Bedenik navodi da za vlasnike i za zaposlene to je izazov 
poboljšanja organizacijskih struktura i radnih procesa, informacijskih procesa, stila voĎenja i 
načina suraĎivanja. Konstruktivne posljedice ovise o tome koliko se meĎu vlasnicima i 
zaposlenima rabe dodatni resursi i potencijali te u kojoj mjeri su uzajamno usklaĎeni i usmjereni 
prema cilju. Ovdje se misli na pojačana angaţman, zapostavljanje osobnih interesa, koncentraciju 
na bitne izazove i sl., sve do spremnosti brţeg preispitavanja i po potrebi napuštanja zastarjelih 
proizvoda, poslovnih područja i radnih procesa. Kriza povećava sposobnost odvajanja od 
postojećih navika, sposobnost jačeg okretanja budućnosti i slabljena orijentacije na prošlost, 
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odnosno sposobnost prvenstvene orijentacije na buduće mogućnosti, a ne pitanja prošle krivice za 
postojeće stanje (2007). 
     Poticaj za konstruktivno ovladavanje krizom mora dolaziti i iz okoline tvrtke u krizi, a 
posljedice se ogledaju u boljim odnosima s vlasnicima tuĎeg kapitala, intenzivnijoj suradnji s 
dobavljačima i kupcima, jačanju konkurentskih prednosti. Shvaća li se kriza prvenstveno kao 
neuspjeh i nedostatak vjere u vlastite sposobnosti, tada prevladava negiranje krize, njezino 
zataškavanje, zanemarivanje njeznih simptoma, čime se predviĎaju pravodobno rano upozorenje i 
mogućnost konstruktivnih izlaza. MeĎutim, shvaća li se kriza kao dio poslovnog procesa koji se 
usprkos najvećoj paţnji i odgovornosti ne moţe isključiti, tada se otvara prostor za konstruktivna 
rješenja kriznih situacija. Stoga se krizni menadţment ne treba shvaćati kao nešto nepoţeljno već 
kao bitni i sastavni dio odgovornog upravljanja tvrtkom, u kojem se u mnoštvu poslovnih odluka 
procjenjuju rizici i šanse te u kojem se, osobito pri povećanoj nesigurnosti i brzim promjenama, 
ne mogu isključiti krizne situacije. Prepoznavanje postojećih potencijala, osim sagledavanja 
grešaka i nedostataka, odlučujuće je za ovladavanje krizom (Osmanagić-Bedenik, 2007). 
 
4. ZAPOSTAVLJANJE ZAPOSLENIH U KRIZI 
 
     Kada se tvrtke naĎu u situaciji koju karakterizira globalna recesija i gospodarska kriza u 
poslovanju tvrtke očituje se pad sustava vrijednosti i demotiviranost zaposlenika. Tvrtke su u toj 
situaciji najčešće okrenuta prema praćenju trţišnih promjena i pokušaju zadrţavanja klijenata, te 
se na zaposlenike često zaboravlja. Zaposlenici u tim uvjetima potpune nesigurnosti ostaju 
zanemareni, što je velika pogreška (Sučević, 2010). Cilj bi trebao biti na prepoznavanju 
motivacije kao sredstva upravljanja ljudskim potencijalima. Osim pitanja ljudske sposobnosti i 
znanja, danas sve veću vaţnost imaju interesi pojedinaca i motivacija. 
     Prije nego se kaţe nešto više o motivaciji potrebno je naglasiti i objasniti pojam manipulacije 
koji se u praksi često poistovjećuje s pojmom motivacije. Motiviranje se najjednostavnije moţe 
objasniti kao poticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva tvrtke i osobnih ciljeva, a ti se ciljevi 
meĎusobno isprepliću pa često ostvarenje jednih istodobno znači ostvarenje drugih ciljeva. 
Manipulacija se razlikuje po tome što je manipuliranje navoĎenje nekoga da učini nešto zato što 
ţelimo da on to učini (Deny, 2000). 
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     Postavlja se pitanje, pogotovo u vrijeme krize, zašto je motivacija uopće vaţna za poslovanje 
tvrtke. Često se govori o sposobnostima i kompetencijama zaposlenika, no osim ta dva čimbenika 
i motivacija ima svoje izravne i neizravne utjecaje, te na taj način utječe na uspješnost obavljanja 
radnih zadataka, poboljšanje radnog učinka, produktivnost i efikasnost. U suvremenim uvjetima 
poslovanja menadţeri imaju na raspolaganju niz teorijskih i praksom potvrĎenih istraţivanja 
strategija motiviranja ljudskih potencijala, kao što su financijska stimulacija, obogaćivanje posla, 
participacija zaposlenika, fleksibilno radno vrijeme, priznanja i javne pohvale, usavršavanje, 
razvoj karijere i drugo. Motiviranje i adekvatno nagraĎivanje postale su ključni zadaci i funkcije 
menadţmenta ljudskih potencijala, a presudan faktor u motiviranju jesu upravo menadţeri. 
Motivirani zaposlenici se identificiraju i veţu za organizaciju, zainteresirani su za pronalaţenje 
rješenja organizacijskih pitanja i problema, razvoj i uspješnost, zainteresirani su za kvalitetu 
proizvoda i usluga, te pridonose proizvodnosti i radnoj uspješnosti (Bahtijarević-Šiber, 1999). 
Prema suvremenom shvaćanju upravljanja ljudskim potencijalom kroz motivaciju, smatra 
se da kvalitetan motivacijski sustav treba zadovoljiti odreĎene vrste ponašanja, primjerice mora 
privući i zadrţati najkvalitetnije ljude u poslovnom sustavu, te umanjiti negativan utjecaj manje 
sposobnih ili nekvalitetnih zaposlenika, treba poticati kreativnost i inovativnost, te time 
pridonijeti ostvarenju ciljeva i razvoja organizacije, a takoĎer mora osigurati identifikaciju i 
odreĎeni stupanj poistovjećenja zaposlenih s organizacijom, te njihovu zainteresiranost za njezin 
stalni razvoj i uspješno poslovanje (Deny, 2000). 
 
4.1. Materijalna motivacija 
 
U kontekstu analize sustava motivacije, potrebno je razlikovati osnovu motivacijskog 
sustava koji se dijeli na materijalne i nematerijalne kompenzacije. “Kada se radi o stupnju 
izravnosti materijalnih odnosno financijskih primanja ukupnih kompenzacija zaposlenih u nekoj 
tvrtki, moţe se govoriti o dvije temeljne vrste ili kategorije financijskih kompenzacija: a) 
izravnim materijalnim, financijskim dobicima koje pojedinac dobiva u „novcu“ i „na ruke“ i b) 
neizravnim materijalnim dobicima koje pridonose individualnom materijalnom standardu” 
(Bahtijarević-Šiber, 1999: 613-614). 
Izravnim materijalnim, odnosno financijskim dobicima smatra se sustav plaća, ali i 
financijski poticaji kao što su: bonusi, stimulacije, novčane nagrade i slično. Potrebno je 
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razjasniti razliku izmeĎu plaće i drugih navedenih novčanih naknada, odnosno visina plaće ovisi 
o radnom mjestu i poziciji radnog mjesta unutar platnih razreda pojedine tvrtke, a bonusi su 
dodatne financijske naknade koje ovise o radnom mjestu ali i ostvarenju samo zaposlenika. Pod 
pojmom neizravnih materijalnih dobitaka podrazumijevaju se sve one beneficije, koje se u 
pravilu stječu samim zapoljavanjem u odreĎenoj tvrtki, a ne dodjeljuju se po kriteriju radnog 
učinka i uspješnosti, kao primjerice zdravstveno i mirovinsko osiguranje, prehrana, ţivotno 
osigurnaje, plaćanje seminara i školarina za edukacijske programe, plaćeni godišnji odmor, 
slobodni dani i slično. Takav je sustav u pravilu djelotvoran u privlačenju i zadrţavanju 
zaposlenika u poduzeću, ali ne i za poticanje radnog ponašanja ili poboljšanje radnog učinka 
(Bahtijarević-Šiber, 1999). 
  
4.2. Nematerijalna motivacija 
 
Nematerijalne kompenzacije u svrhu motiviranja zaposlenika imaju sve veći značaj kao i 
svijest o potrebi njihova uvoĎenja, te se u tvrtkama sve više uvodi briga o kontinuiranom razvoju 
karijere zaposlenika. Razvoj karijere zapravo započinje već tijekom samog školovanja i odabira 
smjera obrazovanja, te kroz natječaj, odabir, razmještaj na radna mjesta, uvoĎenje u posao, 
premještaj, te motiviranje i stimuliranje, pa sve do pripreme za umirovljenje, primjenjuje se 
psihologija praćenja uspješnosti u svrhu zadovoljenja individualnih potreba zaposlenika kroz 
organizacijske potrebe, i obrnuto. Vaţno je napomenuti da se zaposlenike moţe motivirati i 
redizajniranjem njihova radnog mjesta, i to proširenjem radnog mjesta ili rotacijom na novo 
radno mjesto (Varga, 2011). 
“Zaposlenici ţele radom zadovoljiti ne samo egzistencijalne potrebe ili one materijalnog 
standarda. Za motivaciju zaposlenika su vaţne, i svakim danom postaju za većinu ljudi sve 
vaţnije potrebe višeg reda, odnosno razvoj  i potvrĎivanje vlastitih sposobnosti i mogućnosti 
autonomije, uvaţavanja, odreĎenog statusa i drugo. Nematerijalne strategije motiviranja su: 
dizajniranje poslova, stil menadţera, upravljanje pomoću ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i 
programi, priznanja i povratna veza, usavršavanje i razvoj karijere” (Bahtijarević- Šiber, 1999: 
667-668). Fleksibilno radno vrijeme ima svoje prednosti i nedostatke. Neke od prednosti su 
pomoć zaposlenim roditeljima koji na taj način mogu voditi brigu o svojoj djeci kada im je to 
najpotrebnije, voditi ih u školu, vrtić, smanjuje se nervoza tijekom voţnje i slično. Nedostatak 
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fleksibilnog radnog vremena se moţe uočiti u proizvodnim tvrtkama gdje je zaposlenik vezan uz 
svoje radno mjesto, te mora neprekidno biti blizu stroja ili proizvodne trake. Nematerijalni aspekt 
sustava nagraĎivanja u pravilu ima veći učinak kao motivacijski faktor kod visokoobrazovanih 
zaposlenika, s obzirom na to da su djelatnici na niţe pozicioniranim i jednostavnijim radnim 
mjestima više usmjereni na visinu plaće i zadovoljenje egzistencijalnih potreba (Bahtijarević-
Šiber, 1999). 
 
4.3. Sustav nagrade i kazne za motiviranje i demotiviranje zaposlenika 
  
U suvremenim uvjetima poslovanja smatra se da su upravo zaposlenici najvrjedniji kapital 
tvrtke, stoga je osnovna zadaća menadţera pratiti intenzitet i promjene motivacije zaposlenika u 
svrhu njihova zadovoljenja, a sve s ciljem uspješne realizacije ciljeva tvrtke. Upravo shvaćanje 
motivatora koji čine zaposlenike zadovoljnima i potiču ih na uspješno obavljanje radnih zadataka 
čini umijeće upravljanja ljudskim potencijalima. Analiza i adekvatan sustav praćenja uspješnosti 
zaposlenika u radu, te dobro razraĎen i pravedan sustav nagrade i kazne moţe se koristiti kao 
bitna poluga za motiviranje zaposlenika. Pozitivan stav menadţera, voĎenje umjesto nareĎivanja, 
korektnost u odnosu prema ljudima, sposobnost prihvaćanja pogreške, sve su to kvalitete koje 
čine lidera u odnosu na šefa. Kvalitetno razraĎen sustav nagraĎivanja kao sustav motivacije 
zaposlenika obuhvaća detaljnu analizu trenutnog sustava, te analizu i praćenje potreba i 
ponašanja zaposlenika, definiranje strategije i modela nagraĎivanja, analizu i usporedbu sa 
sustavom nagraĎivanja drugih tvrtki, vrjednovanje kompenzacijskih programa, te konačno 
implementaciju sustava motivacije. Time proces motiviranja ne završava, već je nakon njegove 
primjene potrebno analizirati novo stanje i ocijeniti uspješnost provedbe, odnosno utjecaj na 
zadovoljstvo zaposlenika, te poboljšanje realizacije organizacijskih ciljeva (Bahtijarević-Šiber, 
1999). 
 Prema Bahtijarević-Šiber jednako kao što je sustav motivacije baziran na različitim 
oblicima nagraĎivanja i stimuliranja uspješnih zaposlenika za njihov izvanredan rad, isto tako 
treba biti razraĎen i sustav kaţnjavanja zaposlenika koji ne odraĎuju svoj posao savjesno i 
odgovorno. Sustav kaţnjavanja, primjerice opomenom, oduzimanjem stimulacije, dodjeljivanjem 
manje plaćenog i manje odgovornog radnog mjesta u kratkom vremenskom razdoblju i slično, 
ponekad moţe djelovati pozitivno na zaposlenika, kojem je kazna namijenjena uz uvjet da je 
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zaposleniku razjašnjeno za što je kaţnjen i u čemu je bila njegova odgovornost. U slučaju da 
takav zaposlenik percipira kako mu je tim načinom nanesena nepravda, učinak će biti suprotan, 
odnosno demotivirajući (1999). 
 
5. KOMPETENCIJE I DJELOTVORNOST MENADŢERA KAO KLJUČAN 
FAKTOR ZA USPJEŠNOST POSLOVANJA 
 
Uspješan menadţer mora posjedovati odreĎene kompetencije, te i sam biti 
visokomotiviran kako bi kao lider mogao voditi podreĎene zaposlenike i organizaciju u kojoj 
djeluje, pogotov kada se radi o kriznom menadţmentu. Njegov uspjeh prvenstveno ovisi o širini 
njegova znanja, vještinama i sposobnostima koje je potrebno kontinuirano inovirati i pratiti 
trendove, kako u teoriji tako i u praksi, a naročito iz područja kojim se bavi. Uspješnost 
menadţera se ogleda u njegovoj sposobnosti da svoja znanja i vještine transformira u konkretne 
akcije s ciljem realizacije organizacijske strategije i stvaranja vrijednosti za tvrtku. Od teoretičara 
pojmom motivacije menadţera prvi se bavio McClelland, koji je detaljno razradio koncepciju 
potrebe za moći, odnosno interes za utjecanjem na ljude kao motivom postignuća i menadţerskog 
uspjeha (Varga, 2011).  
“Izboru menadţerske karijere i uspjehu u menadţerskim poslovima pridonose odreĎeni 
stavovi i motivi, a to su: pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na tim pozicijama, potreba 
za pokazivanjem moći nad drugima,  potreba za odgovornošću i osjećaj odgovornosti, potreba za 
istaknutom pozicijom i ponašanjem,  potreba za natjecanjem, potreba za dokazivanjem i 
potvrĎivanjem” (Sambol, 2009:40). 
Zadaća menadţera je voĎenje poslovanja i realizacija organizacijskih ciljeva a kako je jedan 
od aspekata voĎenje i motiviranje zaposlenika, on treba, osim općih i stručnih znanja, imati i 
odreĎene kompetencije kao što su razvijene sposobnosti zapaţanja, izraţajne sposobnosti, 
sposobnosti analitičkog pristupa problemu i pravovremenog donošenja odluke, te donošenje 
procjena. Poznavanje i poštivanje temeljnih načela etike i kulture uvjet su realizacije uspješnog i 
korektnog odnosa s djelatnicima, ali i klijentima, partnerima i ostalim stranama zainteresiranim 
za tvrtku. Uspješan menadţer zna da svoja znanja i vještine treba kontinuirano nadograĎivati, 
razvijati i inovirati. “Ukupne pretpostavke za poslovnu uspješnost menadţera obuhvaćaju tri 
temeljne skupine čimbenika koji su u meĎusobnoj interakciji i interakciji s radnom okolinom. Te 
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pretpostavke su: ukupna radna sposobnost, motivacija i emocionalna inteligencija. Menadţment 
je umjetnost” (Sambol, 2009:41). 
 
5.1. Definicija uspjeha 
  
Potrebno je naglasiti kako je uspjeh u poslu, pa onda i uspjeh u poslovanju subjektivan. Svaki 
pojedinac kreira svoju percepciju i definiciju uspjeha, a sreća ili zadovoljstvo u poslu često su dio 
te definicije. Uspješno odraĎen posao, pa i šire, uspješno poslovanje znači zadovoljenje unaprijed 
definiranih ciljeva pojedinca ili organizacije. Uspjeh pojedinca često je definiran unutar 
organizacije kako bi se mogao adekvatno priznati i nagraditi, te na taj način djelovati kao 
uspješan motivator za pojedinca koji je uspjeh postigao, ali i za ostale sudionike unutar 
organizacije. Uspjeh zaposlenika najčešće se očituje napredovanjem odnosno kretanjem ili 
premještajem s dotadašnjeg radnog mjesta na bolje radno mjesto koje se nalazi na višoj 
hijerarhijskoj razini te obuhvaća i obavljanje sloţenijih poslova. Uspješno obavljen posao moţe 
biti nagraĎen javnim priznanjem te dodjelom više plaće, ali se mogu koristiti i drugi oblici 
nagraĎivanja ovisno o interesima i motivacijskim faktorima pojedinca kojeg se nagraĎuje, 
primjerice plaćeno dodatno obrazovanje i usavršavanje, bonusi i drugo (Collins, 2002). 
Prema Collinsu definicija uspjeha je brzo unaprjeĎivanje s jednog posla na drugi, odnosno 
uvijek na viši stupanj. Uspjeh pojedinca treba biti javno priznat, te na taj način posluţiti kao 
motivator tom pojedincu, ali i ostalima u organizaciji. Tvrtke koje znaju prepoznati i nagraditi 
trud, odgovornost, kreativnost i natprosječno zalaganje, poticanjem tih kvaliteta i osobina putem 
nagraĎivanja uspješno odraĎenog posla, ulaţu u samog zaposlenika, te ga motiviraju za ostanak u 
tvrtki, ali je učinak pozitivan i za ostale zaposlene ili privlačenje novih talentiranih i kvalitetnih 
kadrova (2002). 
 
6. ULOGA MENADŢERA I ZAPOSLENIKA U POSLOVNOJ KRIZI 
 
Zaposlenici često puta nisu svjesni da njihovo neprikladno ponašanje u radnoj sredini 
predstavlja uzrok mogućih problema u tvrtki. Oni svojim namjernim i nenamjernim akcijama 
mogu nanijeti materijalnu, ﬁnancijsku i moralnu štetu cjelokupnoj tvrtki. Uzrok moţe biti njihovo 
neznanje, manjak vještina, nesposobnost ili jednostavno nezadovoljstvo koje se najčešće 
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manifestira kao odgovor na kašnjenje ili neisplatu plaća, nepravedan sustav nagraĎivanja, lošu 
radnu atmosferu i općenito neodgovarajuće radne uvjete (Sučević, 2010). Nadalje, on navodi da 
bez obzira na uzroke, posljedice nezadovoljstva su jasne: namjerna štetna ponašanja u obliku 
štrajkova, pojačan odlazak zaposlenika (najčešće je to odlazak stručnih kadrova manje nego 
običnih zaposlenika) i izostajanje s posla, neadekvatna radna učinkovitost, pad motivacije i drugi 
simptomi koji izazivaju poslovnu štetu u samoj tvrtki (pogotovo ukoliko poslodavac ne zna njima 
ovladavati). Navedeni problemi, korak po korak, dovode do nastanka različitih oblika poslovne 
krize, a u krajnjem slučaju mogu dovesti i do nestanka tvrtke s trţišta (2010).  
Prema Triković (2007) osnovni problem meĎu zaposlenicima u vrijeme poslovne krize je 
nedostatak motivacije. Oni postaju nezainteresirani za rad, najviše zbog odnosa organizacije 
prema njima, najkvalitetniji zaposlenici odlaze, dok oni koji ostaju proizvode nekvalitetne 
proizvode, javljaju se štrajkovi te konačno i nepovjerenje prema menadţmentu. Kako bi se sve 
navedeno izbjeglo, ili se barem ublaţilo, krizni menadţeri ispituju probleme i pokušavaju pronaći 
što bi to najbolje motiviralo djelatnike. Najvaţnije pitanje koje si pritom menadţeri moraju 
postaviti je: “Znam li što uistinu motivira moje zaposlenike, ili samo pretpostavljam?” (141).  
Glavno pitanje je kako na poslovnu krizu gledaju sami zaposlenici i kako ju oni 
doţivljavaju. Poznato je da za vlastiti neuspjeh često krivimo druge, iako zapravo ne shvaćamo 
bit problema zbog neznanja ili nezainteresiranosti. Tako su često puta i zaposlenici u napasti da 
razloge za krizu traţe samo u nekom ili nečem drugom – nesposobnom menadţmentu, recesiji, 
promjeni zakonske regulative, konkurentima, javnosti, svim drugim interesnim skupinama, 
internim i eksternim, a sebe ne prepoznaju kao potencijalne izvore krize. Iako se na zaposlenike 
ne moţe gledati kao na primarne, a pogotovo ne i jedine krivce za podbačaj tvrtke, nije nevaţna 
niti njihova uloga u rješavanju same poslovne krize, a osobito kada je ona prepoznata (Sučević, 
2010). Potrebno je znati da kriza nastaje pod utjecajem spleta različitih okolnosti i čimbenika, a 
to su politički, ekonomski, socijalno-demografski, tehnološki, zakonodavni i ekološki. Temeljni 
recept za uspjeh tvrtke koja je zahvaćena poslovnom krizom nedvojbeno je njegova ﬂeksibilnost 
kao ključ uspjeha u turbulentnom okruţenju. Da bi tvrtka bila uspješna u svojem djelovanju i 
opsluţivanju ciljanih trţišta s ciljem ne samo preţivljavanja, već i daljnjeg rasta i razvoja, vaţan 
je doprinos kako menadţmenta, tako i ostalih zaposlenika. Upravo se zbog toga krizne situacije 
promatraju kao “zajednički problemi” menadţera i zaposlenika, no one nisu samo problemi, već i 
prilike za pozitivne promjene (Tripković, 2007). U situaciji u kojoj poslovna kriza vidljivo 
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počinje teretiti poduzeće i suočavati ga s kontinuiranim zaprekama, vaţno je imati na umu da je 
potreban angaţman svih onih koji tvore organizaciju, a ne samo menadţera. Zaposlenici su 
pritom interesna skupina koja je na tzv. prvoj liniji bojišta u organizaciji s obzirom na to da prvi 
snose negativne posljedice poslovne krize u vidu smanjenja ili izostanka plaća i drugih primanja, 
te otpuštanja. Stoga je u njih potrebno usaditi odreĎeni osjećaj odgovornosti, najgori scenarij jest 
onaj po kojem zaposlenici na postojeće probleme odmahuju rukom, izbjegavaju ili prebacuju 
svoje odgovornosti i neodgovorno pristupaju rješavanju problema ignorirajući doprinos kriznog 
menadţmenta. MeĎutim, nije dovoljno pokrenuti samo internu javnost, već je isto tako nuţno 
osigurati podršku eksternih sudionika poduzeća, dobavljača i distributera, kupaca i potrošača, 
vlasnika i investitora, medija te lokalne i šire zajednice, a sve u cilju postizanja sinergijskih 
učinaka (Brčić i sur., 2013).  
Brčić i suradnici navode da je jedan od najznačajnijih problema koji se javlja u poslovnoj 
krizi i o kojem ovisi mogućnost buduće kvalitete poslovne suradnje je odgovor na pitanje da li je 
za tvrtku bolje da angaţira novi menadţment ili da zadrţi postojeći. Odgovor prvenstveno ovisi o 
tome da li su problemi u poslovanju uzrokovani internim ili eksternim uzrocima. Ukoliko su 
uzroci poslovne krize prvenstveno internog karaktera, tada protiv zadrţavanja postojećeg 
menadţmenta prvenstveno govori činjenica da je pod njihovim vodstvom kriza i zahvatila tvrtku. 
Toga su, dakako, svjesni i zaposlenici pa je zbog nastalog gubitka povjerenja na relaciji 
menadţment–zaposlenici vrlo diskutabilno i pomalo ironično zahtijevati inicijativu i suradnju od 
strane zaposlenika. U takvoj situaciji postoji problem otpora, što često rezultira još i većim 
problemima (2013). MeĎutim, Brčić i suradnici isto tako navode da postoje i dobre strane 
zadrţavanja postojećeg menadţmenta, to su poznavanje poslovanja i iskustvo, razvijeni 
meĎuljudski odnosi i kanali komunikacije te značajna emocionalna predanost, što su ujedno i 
nedostaci novoangaţiranih kriznih menadţera. Uz to, mnogim zaposlenicima potreban je duţi 
vremenski period da izgrade povjerenje u novoangaţirane krizne menadţere, što moţe biti od 
presudne vaţnosti kada je raspoloţivo vrijeme izrazito oskudno, a tvrtkom vlada negativan 
osjećaj straha i tjeskobe zbog izgleda za buduću egzistenciju (2013).  
 “Konkretna iskustva iz poslovne prakse ukazuju da kod eksterno uzrokovanih poslovnih 
kriza oko 90% tvrtki zadrţava postojeći menadţment, dok interni uzroci krize (jedan od 
najznačajnijih je upravo djelovanje ili nedjelovanje menadţmenta) pogoduju angaţiranju novog 
menadţmenta, takoĎer u 90% slučajeva” (Sučević, 2010:64).  
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Sučević navodi da neovisno o tome jesu li krizni menadţeri “stari” ili “novi” zaposlenici, 
osnovni argument koji potvrĎuje tezu da je poslovna kriza zajednički problem kriznih menadţera 
i zaposlenika je neophodnost timskog pristupa. Jedna se osoba nije u mogućnosti samostalno 
suočiti s nastalim problemima, već je naglasak na oblikovanju tima kojeg karakterizira splet 
komplementarnih znanja iz područja ekonomije, ﬁnancija, kontrolinga, psihologije i mnogih 
drugih disciplina koje naglašavaju sloţenost prirode i primjene kriznog menadţmenta. Treba 
istaknuti da je presudna komponenta timskog rada koja sve članove povezuje u cjelinu  ipak 
povjerenje, ono predstavlja osnovnu podlogu za meĎusobnu suradnju. Potrebno je stoga stvoriti, 
njegovati te odrţavati adekvatnu razinu povjerenja meĎu članovima kriznog tima, ali isto tako i 
na relaciji zaposlenici–krizni menadţment (2010). 
 
 6.1. Uloga i značenje proaktivnog organizacijskog ponašanja kao preduvjet stvaranja 
partnerskog odnosa u krizi 
 
          Mohammad i suradnici definiraju proaktivno organizacijsko ponašanje kao dugoročno 
usmjereno i dobrovoljno ponašanje vezano uz posao, koje pritom nije dio formalnih zahtjeva 
zaposlenikova posla, ali koje ipak doprinosi uspješnijem funkcioniranju cijele organizacije 
(2011). Ono pritom uključuje dvije osnovne dimenzije ponašanja, a to su opća sukladnost 
zaposlenika, koja se ogleda u ispravnom i temeljitom obavljanju radnih zadataka u organizaciji, 
odnosno izvršenju posla, te altruizam kao poţeljnu ljudsku osobinu koja podrazumijeva brigu za 
druge, kao i nesebičnost (Mohammad i sur., 2011). Koristi koje proizlaze iz proaktivnog 
organizacijskog ponašanja za zaposlenike su sljedeće (Podsakoff i sur., 2009): 
●   zaposlenici koji se proaktivno ponašaju mogu očekivati bolju ocjenu radne učinkovitosti 
od strane nadreĎenog menadţera, razlog tome je taj što su menadţeri skloni proaktivne 
zaposlenike već u startu pozitivno percipirati; 
●  proaktivno ponašanje zaposlenika dovodi do veće radne učinkovitosti koja je u mnogim 
tvrtkama povezana s odreĎenim organizacijskim nagradama, što dodatno rezultira 
povećanim zadovoljstvom i motivacijom zaposlenika;  
●  zaposlenici koji su u organizaciji prepoznati kao proaktivne osobe mogu biti donekle 
sigurni u svoju budućnost u postojećoj tvrtki jer je manja vjerojatnost da će im biti uručen 
otkaz ukoliko tvrtka zapadne u veće probleme . 
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     Uzimajući u obzir navedene koristi koje zaposlenici mogu imati od proaktivnog 
organizacijskog ponašanja, postavlja se pitanje koje osnovne crte osobnosti opisuju proaktivnu 
osobu. U tom kontekstu kao posebno poţeljne karakteristike koje doprinose individualnom, ali i 
organizacijskom uspjehu ističu spremnost na promjene, samoinicijativnost, sklonost suradnji, 
upornost i ustrajnost te internu kontrolu (Zarevski i sur., 2002). Osoba koja posjeduje sve 
navedene osobine svojim djelovanjem moţe posluţiti kao uzor drugima i time ih potaknuti na 
promjene, naravno uz istovremeno osiguranje njihove podrške jer gotovo je nemoguće 
samostalno bitno promijeniti kulturu organizacije. 
          Farh i sur. (1990.) tvrde da se proaktivno ponašanje zaposlenika odraţava u aﬁrmativnom 
podrţavanju menadţmenta i razvoju povjerenja. Navedena tvrdnja je svojevrstan dokaz o 
neophodnosti proaktivnosti što rezultira izgradnjom atmosfere povjerenja u organizaciji, bez 
obzira posluje li ona stabilno ili se bori s krizom. Prema tome, krizni menadţer bi se u procesu 
izbavljanja poduzeća iz poslovne krize prvenstveno trebao okruţiti proaktivnim ljudima jer u 
tome je ključ uspjeha. Partnerski odnos moguće je stvoriti samo ukoliko su obje strane 
zainteresirane za meĎusobnu suradnju, timski rad, otvorenu komunikaciju i zajednički napor 
usmjeren postizanju postavljenih ciljeva.  
      Prema Podrug i suradnicima jedna od osnovnih dimenzija proaktivnog ponašanja zaposlenika 
jest kolektivni aktivizam, što podrazumijeva visoku razinu predanosti i podrške zaposlenika  
organizaciji s ciljem zaštite organizacijskih interesa od vanjskih prijetnji, kao i svih vrsta 
unutarnjih slabosti. U onoj mjeri u kojoj je dimenzija kolektivnih promjena usaĎena u 
organizacijskoj kulturi, toliko će kriznom menadţeru biti olakšan posao jer će mu biti potrebno 
manje vremena, napora i truda da prizove timski duh i stvori ţelju za participacijom od strane 
zaposlenika (2010). 
 
7. STILOVI VODSTVA KRIZNIH MENADŢERA I NJIHOV UTJECAJ NA 
PROAKTIVNOST ZAPOSLENIKA 
 
        Lian i Salleh navode da tijekom krize, proaktivno organizacijsko ponašanje ovisi o vrsti, 
odnosno stilu vodstva koje primjenjuje krizni menadţer u odnosu prema suradnicima, kao i svim 
članovima organizacije jer upravo on mora druge potaknuti na prihvaćanje i upravljanje 
promjenama. Pritom se najčešće identiﬁciraju dvije tradicionalne vrste vodstva: transakcijsko i 
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transformacijsko vodstvo, pri čemu je transakcijsko vodstvo u pravilu negativno, a 
transformacijsko pozitivno povezano s proaktivnošću (2011).  
        Transakcijsko vodstvo karakterizira isticanje upotrebe autoriteta i moći čime se postiţu 
krajnji ciljevi, planiranje i izvršenje deﬁniranog radnog zadatka (u slučaju krize to je planiranje i 
izvršenje procesa upravljanja poslovnom krizom). Pri tome transakcijski voĎa nagraĎuje svaki 
uspješno obavljeni zadatak, a kaţnjava neuspješno obavljene zadatke. On ne traţi od svojih 
suradnika (podreĎenih) dodatni doprinos, već isključivo ispunjenje formalnih zahtjeva radnog 
mjesta što dovodi do demotiviranosti zaposlenika i rezultira (neţeljenim) statusom diktatora kod 
voĎe (Lian i Salleh, 2011). Sasvim je jasno da transakcijsko vodstvo nije dobar izbor ukoliko 
ţelimo da zaposlenici budu proaktivni, jer čak i u slučaju da se maksimalno iskoriste prednosti 
ove vrste vodstva (kojih zasigurno ima), primjena ove vrste vodstva potiče ponašanje zaposlenika 
koje spada samo pod sluţbene zahtjeve nekog radnog mjesta (Cardona i Rey, 2008). 
      U suprotnom s prethodnim pristupom nalazi se transformacijsko vodstvo koje naglasak 
stavlja na ljude i njihove sposobnosti, inovativnost, kreativnost te motiviranost zaposlenika 
prilagodbom osobnih prema organizacijskim vrijednostima s ciljem poboljšanja radnih uvjeta 
zaposlenika. Prema Cardona i Rey transformacijski voĎe skloni su razvijanju dobrih 
meĎuljudskih odnosa, empatije i zajedničke suradnje uz razumijevanje doprinosa svakog od 
angaţiranih zaposlenika, te ih obiljeţava status mentora. Cilj je dakle ojačati unutrašnju 
vrijednost motivacije svakog od zaposlenika da kontinuirano postavlja organizacijske ciljeve 
ispred vlastitih kako bi se uspješno postigla vizija tvrtke (2008). Rezultat toga bit će osjećaj 
doprinosa i vlastite vrijednosti kod proaktivnih zaposlenika, te posljedično povećana spremnost 
na suradnju s transformacijskim voĎom koji takav način djelovanja i potiče. U novije vrijeme, uz 
transakcijsko i transformacijsko vodstvo ističe se i transcendentalno vodstvo (Cardona i Rey, 
2008). Cardona i Rey navode da se transcendentalno vodstvo temelji na odnosu osobnog utjecaja 
po kojem zaposlenici nisu motivirani samo ﬁnancijskom nagradom i priroĎenim interesom svoga 
posla, već imaju i osobnu obvezu prema voĎi kako bi ostvarili vaţnu zajedničku misiju. To znači 
da transcendentalni voĎa moţe djelovati na ljude ne samo dijeljenjem nagrada i kazni ili 
zanimljivih profesionalnih izazova, već i pozivanjem na njihovu svijest o tome kako ih drugi ljudi 
trebaju da bi dobro obavili svoj posao, povezivanjem na osjećaj za misiju (2008). Ovakav pristup 
omogućuje transcendentalnom voĎi da stvara nove voĎe čime se stvara novo plodno tlo za 
dodatno povećanje razine proaktivnosti zaposlenika. Preporuke za oblikovanje stilova kriznih 
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menadţera uključuju jasno pokazivanje autoriteta i odlučnosti temeljeno na samopouzdanju, što 
je karakteristika transakcijskog vodstva. No, za djelotvornu komunikaciju i razvoj povjerenja 
zaposlenika potrebno je primijeniti i komponente transformacijskog stila vodstva jer ono 
predstavlja podlogu za kreiranje dugoročnog partnerskog odnosa. Novi koncept 
transcendentalnog vodstva nudi neke nove smjernice koje zaposlenicima sugeriraju da preuzmu 
dodatnu odgovornost i budu još proaktivniji, što u kriznoj situaciji moţe biti od presudne 
vaţnosti (Sučević, 2010). 
 
8. POVJERENJE ZAPOSLENIKA U KRIZNI MENADŢMENT 
 
      Povjerenje kao pojam proučava se u okviru različitih znanstvenih disciplina, kao što su 
psihologija, sociologija, ﬁlozoﬁja i ekonomija (a posebno menadţment). Takav multidisciplinarni 
pristup proučavanju povjerenja rezultirao je širokim spektrom spoznaja i literature o povjerenju, 
no istovremeno je napravio i konfuziju oko konceptualizacije fenomena povjerenja (Podrug i sur., 
2011). Ne ulazeći u detaljniju raspravu o biti i sadrţaju pojma povjerenja, ovdje navodimo jednu 
od najčešće korištenih deﬁnicija po kojoj je povjerenje spremnost jedne strane da se eksponira 
aktivnostima druge strane temeljem očekivanja odreĎenih aktivnosti koje su relevantne onom koji 
ukazuje povjerenje, bez obzira na to da li postoji mogućnost monitoringa i/ili kontrole od strane 
onoga tko ukazuje povjerenje (Mayer i sur., 1995). Drugim riječima, povjerenje predstavlja 
uvaţavanje i prihvaćanje vlastite osjetljivosti od strane povjerenika, te stavljanje iste na 
raspolaganje drugima, pri čemu se fokus stavlja na pozitivna očekivanja glede drugih ljudi i 
situacija. Isto tako na odreĎeni način predstavlja i spremnost na preuzimanje rizika (Brčić i sur., 
2013).  
     Postavljaju se pitanja kako je moguće izgraditi povjerenje unutar organizacije, postoji li recept 
stjecanja povjerenja zaposlenika u krizni menadţment, što je temelj svakog uspješnog poslovnog 
odnosa izmeĎu dvoje ili više ljudi, te kako je moguće na obostrano zadovoljstvo postići razuman 
dogovor. Jedan od odgovora na postavljena pitanja jest djelotvorna komunikacija. Ona 
podrazumijeva prijenos čitave i nepromijenjene poruke od strane pošiljatelja ili izvora poruke (u 
ovom slučaju, najčešće kriznog menadţera) do ciljnog primatelja kao odredišta (zaposlenika 
poduzeća), uz uvjet nepostojanja, ili minimalne, odnosno neznačajne prisutnosti i utjecaja 
odreĎenih šumova u komunikacijskom kanalu koji narušavaju integritet same poruke čineći 
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pritom komunikaciju neuspješnom (Blundel i Ippolito, 2008). Motivacijske, percepcijske i 
iskustvene barijere u komunikaciji na relaciji krizni menadţer-zaposlenici (u oba smjera) 
predstavljaju najveću opasnost te istovremeno dovode do organizacijske nedjelotvornosti koja se 
primarno ogleda u nepostizanju temeljnih poslovnih ciljeva. Organizacijska je djelotvornost stoga 
pod izravnim utjecajem kvalitete komunikacije na svim razinama u poduzeću, dok dijalog 
predstavlja osnovu grupnog djelovanja- svi članovi grupe/tima koji zajednički rade na rješavanju 
problema (u ovom slučaju izlaska iz poslovne krize) kako bi postigli prihvatljivu razinu 
djelotvornosti, ali i učinkovitosti, moraju primjenjivati dijalog kao temelj za izgradnju odnosa 
povjerenja (Blundel i Ippolito, 2008). 
 
8.1. Povezanost povjerenja i interne komunikacije 
 
      Brčić i suradnici navode da zaposlenici koji čine organizaciju uspješnom su oni koji dolaze na 
posao kako bi razmišljali, stvarali i dijelili ideje, učili i podučavali, samostalno i grupno 
odlučivali, preuzimali i delegirali odgovornosti – takvi zaposlenici kreiraju organizacijsku kulturu 
temeljenu na povjerenju. Poveznica svih navedenih aktivnosti jest komunikacija koja je nuţna za 
razmjenu informacija i znanja, prevladavanje konﬂikata, raspodjelu zadataka, ovlašćivanje ili 
jednostavno rečeno  meĎusobno razumijevanje (2013). Upravo kvalitetna interna komunikacija 
doprinosi izgradnji povjerenja u organizaciji kako u horizontalnoj organizacijskoj komunikaciji 
(meĎu zaposlenicima iste hijerarhijske razine), tako još više u vertikalnoj organizacijskoj 
komunikaciji (meĎu zaposlenicima različitih hijerarhijskih razina). U poslovnoj krizi posebnu 
paţnju treba posvetiti vertikalnoj komunikaciji, koju karakterizira dvosmjernost u odnosu krizni 
menadţer – zaposlenici (jer komunikacija moţe biti inicirana od viših razina ka niţima, ili 
obrnuto). Pri tome krizni menadţeri imaju duţnost pravovremeno i točno informirati zaposlenike 
o prirodi nastalih problema, internim i eksternim uzrocima poslovne krize, načinu savladavanja i 
procesu upravljanja poslovnom krizom, a sve s ciljem ograničenja mogućnosti za otpor, 
nesporazume i nepotrebne špekulacije (Brčić i sur., 2013). Nadalje oni navode da samo takvim 
pristupom krizni će menadţeri moći razviti odnos sa zaposlenicima temeljen na meĎusobnom 
povjerenju što će zasigurno rezultirati povećanim angaţmanom zaposlenika i njihovom 
uključenošću u pronalaţenju rješenja za poslovnu krizu. No, i zaposlenici imaju isto tako vaţnu 
ulogu u vertikalnoj komunikaciji koja se prvenstveno očituje kroz aktivno slušanje, davanje 
 18 
 
primjedbi, ukazivanje na različite nepravilnosti u djelovanju, izraţavanje eventualnih neslaganja s 
prijedlozima kriznih menadţera, a naposljetku i kroz prihvaćanje i širenje informacija i znanja. 
Tijekom razdoblja meĎusobne suradnje, na odnos izmeĎu kriznih menadţera i zaposlenika utjecat 
će povremene pozitivne, ali i negativne okolnosti (i dogaĎaji). Dok pozitivne okolnosti mogu 
unaprijediti odnose izmeĎu kriznih menadţera i zaposlenika, negativne okolnosti mogu ih 
ozbiljno ugroziti na način da krizni menadţeri i zaposlenici postaju sukobljene strane u 
pregovorima često doţivljavajući primjedbe druge strane kao osobni napad ili poziv na konﬂikt. 
Tome naravno doprinosi i stres kao prevladavajući ometajući čimbenik u grupnom odlučivanju i 
upravljanju tvrtkomu krizi, pa je zbog njegovog kobnog utjecaja potrebno identiﬁcirati primarne 
izvore stresa. Nuţno je stoga ustanoviti da li je najveći problem nezadovoljni zaposlenik koji 
intenzivno širi negativnu energiju, veliki pritisak javnosti s obzirom na to da je tvrtka 
svakodnevno “pod povećalom”, kontinuirani neuspjeh na trţištu, sve lošiji ﬁnancijski rezultati ili 
neki sasvim drugi izvor stresa (2013). Prema Brčić i suradnicima poslovnoj krizi uvijek prethodi 
odreĎeni rizik, kao i opasnost od prijetnji čije ostvarenje rezultira štetom na imovini i ugledu 
organizacije nepovoljno utječući na sposobnost ostvarenja strateških ciljeva. Prilikom nastanka 
poslovne krize, vaţno je dakle razumjeti da ona predstavlja prioritet tvrtke. U takvom okruţenju, 
u kojem krizni menadţeri preuzimaju rizik na sebe,  povjerenje u tvrtki raste ukoliko zaposlenici 
postaju svjesni da se netko bori za njihovu budućnost i egzistenciju, te da nisu prepušteni sudbini 
(2013). U skladu s tim, postoje mnogobrojni načini unapreĎenja povjerenja od strane zaposlenika 
u (krizni) menadţment. Brčić i sur. (2013:298) prema Hurley (2006) navode deset čimbenika kao 
temelj za izgradnju povjerenja koji ukazuju da li će ljudi biti skloni vjerovati drugima u 
speciﬁčnim situacijama:  
●  Tolerancija rizika –  iako se ljudi razlikuju ovisno o sklonosti riziku (neki su izrazito 
oprezni te ne vjeruju ni sebi samima dok drugi preuzimaju rizik s lakoćom), svima je 
zajednička potreba za ulijevanjem nade da će budućnost biti bolja.  
●  Razina prilagodbe – osobina koja uvjetuje vrijeme stvaranja povjerenja, te ukazuje da 
kod prilagodljivih ljudi postoji percepcija “dobroćudnog svijeta” u kojem se ništa loše 
neće dogoditi te je iz tog razloga vrijeme stjecanja povjerenja u druge minimalno. Veći 
izazov predstavljaju ljudi koje karakterizira niska razina prilagodljivosti s obzirom na to 
da uočavaju mnoge prijetnje iz okoline i u svaku situaciju unose napetost.  
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● Relativna moć – uglavnom proizlazi iz formalnog poloţaja osobe u organizaciji i moći 
kaţnjavanja/nagraĎivanja: osobe na višim razinama hijerarhije predstavljaju već autoritet 
te je iz tog razloga i razina povjerenja prema njima viša. U suprotnosti su ljudi koji nisu 
autoritativni.  
● Sigurnost – što su veći ulozi, ljudi su manje skloni povjerenju u druge.  
● Sličnost – povezanost članova organizacije temeljena na zajedničkim vrijednostima, 
osobinama, te članstvu u (ne)formalnim grupama. Naposljetku, teţe je vjerovati 
drugačijim ljudima. 
● Zadovoljenje interesa – ukoliko odreĎena osoba moţe razumjeti i zadovoljiti interese 
drugih, povjerenje je očekivan odgovor. Pritom je vaţno imati na umu da ljudi imaju 
zajedničke, ali i jedinstvene interese.   
● Dobronamjerna briga – menadţer usmjeren na tuĎe interese, ispred vlastitih, te onaj koji 
je spreman riskirati za dobrobit drugih lakše će zadobiti povjerenje, predanost i lojalnost 
svojih suradnika.   
● Sposobnost – sličnost, dobronamjerna briga i usmjerenost na tuĎe interese nevaţni su 
ukoliko menadţer nije kompetentan.    
● Integritet i predvidljivost – za stjecanje povjerenja vaţna je predvidljivost budućih 
pothvata menadţera kao i njegova dosljednost i integritet.  
●  Razina komunikacije – naglasak je na otvorenoj i iskrenoj komunikaciji s obzirom na to 
da izostanak komunikacije rezultira nepovjerenjem. Nema dvojbe, krizni menadţeri 
nikako ne smiju podcjenjivati moć povjerenja u odnosu prema svojim suradnicima jer 
upravo o tome ovisi njihova učinkovitost kao i djelotvornost čitave organizacije, a osobito 
u razdobljima poslovne krize kada izrazita turbulentnost, promjenjivost i nesigurnost 
narušavaju normalno funkcioniranje i razvoj cjelokupne tvrtke. 
 
8.2. Ofenzivna strategija kriznog komuniciranja 
 
     Tvrtke u kojima su vidljivi prvi znakovi upozorenja na poslovnu krizu mogu primjenjivati 
dvije temeljne komunikacijske strategije u odnosu prema svojim interesnim skupinama – 
defenzivnu i ofenzivnu (Osmanagić- Bedenik 2007).  
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     Prema Osmanagić-Bedenik defenzivna ili obrambena strategija kriznog komuniciranja 
naglašava upravljanje poslovnom krizom uz istovremeno ignoriranje i eliminiranje upravljanja 
komunikacijom prvih nekoliko dana ili čak i tjedana. Čeka se krajnji trenutak kada će već u 
potpunosti biti oblikovan stav javnosti. U takvoj situaciji tvrtks se prvenstveno brani šutnjom (u 
poslovnoj krizi šutnja vrlo često predstavlja pogrešan put), te kad pritisak javnosti postane 
nepodnošljiv tvrtka reagira. Ovakva zakašnjela reakcija čelnika tvrtke (vlasnika, direktora, 
menadţera) često puta donese više štete nego koristi iz razloga što sve izgleda kao opravdavanje 
nakon zataškavanja (2007). Nadalje, ona navodi da glasine, špekulacije i (ne)opravdana 
nagaĎanja kolaju tvrtkom, ali i njenim okruţenjem, sve je izraţenije nezadovoljstvo poslovnih 
partnera, prekidaju se poslovne suradnje zbog straha od mogućnosti tzv. zaraze poslovnom 
krizom, zaposlenici postaju izrazito demotivirani – poraslo je  devijantno i destruktivno 
ponašanje, a napetost u tvrtki najčešće postaje neizdrţljiva. Upravo iz tih razloga, vaţno je 
istaknuti da u ovom slučaju “šutnja nije zlato” (2007).  
     Temeljna svrha ofenzivne ili napadačke strategije kriznog komuniciranja jest razoruţati drugu 
stranu, dok u slučaju tvrtke moţemo identiﬁcirati šest temeljnih ili primarnih drugih strana 
(zaposlenike, vlasnike/dioničare, dobavljače, klijente, ﬁnancijske institucije, lokalnu zajednicu), 
te tzv. sekundarne interesne skupine (konkurentne tvrtke, medije, strukovne udruge te grupe od 
posebnog interesa) (Clarkson, 1995). Prema Clarkson nakon pravovremenog upoznavanja 
zaposlenika s postojećim poslovnim stanjem i prvog istupa u javnosti, većinom kroz 
organiziranje konferencije za novinare, čelnici tvrtke preuzimaju odgovornost neprekidnog 
obavještavanja interesnih skupina. Oprečna su mišljenja o broju glasnogovornika tvrtke – 
mnogobrojni izvori naglašavaju da je potrebno ovlastiti samo jednu osobu kako bi jedna verzija 
priče proizašla iz tvrtke, dok je u suprotnosti stajalište da tvrtka treba imati toliko 
glasnogovornika koliko ima i zaposlenih. Na štetu prve opcije govori dojam “naučene uloge” 
gdje unaprijed pripremljena osoba zastupa cjelokupnu tvrtku izraţavajući skupno mišljenje (koje 
u praksi ne postoji), te tako nastaje kontradiktorni efekt (1995). Isto tako Clarkson navodi da je 
nedostatak druge opcije vezan uz postojanje individualnih suprotstavljenih mišljenja zaposlenika 
koji mogu oblikovati različite stavove o istoj situaciji i problemu, ovisno o njihovoj osobnosti, 
percepciji, ili podloţnosti utjecaja drugih ljudi, što dovodi do sukoba i stvaranja neugodne radne 
atmosfere u tvrtki te istovremeno oblikuje stotinu različitih priča koje izlaze u javnost. Dakle, ne 
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postoji univerzalno pravilo o broju angaţiranih glasnogovornika, već optimalan broj ovisi 
prvenstveno o prirodi poslovanja, kao i intenzitetu i opsegu poslovne krize (1995).  
     Općepoznata je tvrdnja da su zaposlenici “najvrjedniji resurs”, što tvrtke najčešće ističu u 
kreiranju vlastite misije. MeĎutim, u mnogobrojnim slučajevima ovo ostaje samo mrtvo slovo na 
papiru, pogotovo u izvanrednim situacijama poslovne krize kada se isključiva paţnja usmjerava 
trţištu (kupcima, potrošačima, klijentima, poslovnim partnerima), uz jednostavno ignoriranje 
zaposlenika, pri čemu se ne shvaća da su upravo oni ključ za uspjeh. Isto tako, u resurse je 
potrebno ulagati i adekvatno ih upotrebljavati, što ne vrijedi samo za materijalni, već još više i za 
ljudski kapital. Nadalje, vaţno je ne samo govoriti zaposlenicima, već razgovarati s njima, 
uvaţavati njihovo mišljenje, stavove, viĎenje situacije, primjedbe, sugestije i pohvale imajući na 
umu da tvrtka ostvaruje konkurentnu prednost na temelju njihove kvalitete. Upravo je kvaliteta 
ono što konkurentne tvrtke ne mogu kopirati, za razliku od tehnologije, proizvodnog ili usluţnog 
asortimana (Brčić i sur., 2013). 
 
 8.3. Preporuke za razvoj komunikacijskih vještina kriznih menadţera 
 
     Upravljanje poslovnom krizom i upravljanje komunikacijom u krizi se podudaraju, paralelni 
procesi koji stvaraju sinergijski učinak ako se pravilno provode. Oni se meĎusobno isprepliću i 
nadopunjuju, no ukoliko nisu adekvatno primjenjivani mogu prouzročiti ogromne štete tvrtki. 
Različiti komunikacijski nesporazumi na relaciji izmeĎu tvrtke i interesnih skupina mogu vrlo 
lako postati uzrok poslovne krize, kao i pojačati njezin intenzitet, produţiti njezino trajanje te 
oteţati proces izlaska iz poslovne krize. Stoga je potrebna izrazita opreznost na svakom koraku 
zbog toga što najmanja pogreška tvrtki moţe uzrokovati negativan publicitet u javnosti te dovesti 
u pitanje budućnost poslovanja tvrtke (Brčić i sur., 2013). 
     Nastup prema internim interesno-utjecajnim skupinama za vrijeme poslovne krize neizostavno 
bi trebala obiljeţavati kvalitetna ofenzivna komunikacijska strategija. Ta strategija 
podrazumijeva aktivan pristup kroz kontinuirano obavještavanje zaposlenika o nastalim 
problemima, tijeku dogaĎaja, kao i potrebnom doprinosu koji se očekuje od strane samih 
zaposlenika. U takvom individualnom ili grupnom razgovoru sa zaposlenicima do izraţaja dolaze 
komunikacijske vještine kriznih menadţera koje bismo mogli saţeti u sljedeće (Coombs, 1999):  
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●  Ne izbjegavati priopćavanje loših vijesti zaposlenicima – pogrešno je pretpostaviti da oni 
ne mogu podnijeti istinu. 
● Otvorena komunikacija i aktivno slušanje – kako, kome i gdje se nešto kaţe jednako je 
vaţno kao i što se kaţe. 
● Preuzimanje vlasništva nad problemom – nije dovoljno biti samo glasnogovornik tvrtke.  
● Menadţer kao uzor i agent promjena – naglasak je na zagovaranju pravih vrijednosti: 
altruizam, kolegijalnost, etičnost, savjesnost i odgovornost uz primjenjivanje 
personaliziranog pristupa prema oštećenim stranama u poslovnoj krizi.  
● Priprema i aţuriranje kriznog komunikacijskog plana – uz izradu kvalitetnog 
komunikacijskog plana, potrebno je od zaposlenika učiniti saveznike u nastupu prema 
ostalim interesnim skupinama.  
● Realnost i samouvjerenost menadţera – samouvjerenost kriznog menadţera manifestira se 
njegovim čvrstim stavom, kontroliranom (ne)verbalnom komunikacijom i govorom tijela. 
Uz sve to, naglasak je na realnom, a ne idealističkom pristupu krizi.  
      Nespremnost u odgovorima, nepravovremena reakcija te, najgore od svega, izabiranje šutnje 
kao obrane, negativno utječu na ugled tvrtke nanoseći dugotrajne i nenadoknadive štete 
poslovanju koje je ionako već ugroţeno posljedicama poslovne krize (Brčić i sur., 2013). 
 
9. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U VRIJEME KRIZE- 
PODRAVKA D.D. 
 
      Podravka d.d. (u daljnjem tekstu Podravka) je jedna od najvećih tvrtki u jugoistočnoj, 
srednjoj i istočnoj Europi. nastala je 1947. godine na temeljima nekadašnje tvornice pekmeza i 
prerade voća braće Wolf. Sa sjedištem u Koprivnici, danas posluje u dva glavna poslovna 
segmenta: prehrana i farmaceutika, a brojni potrošači prepoznali su vrijednost njihovih proizvoda 
te im poklonili svoje povjerenje, u više od četrdeset drţava širom svijeta. Povjerenje potrošača 
smatraju svojim najvećim uspjehom. Desetljećima su ga gradili zajedno te zahvaljujući njemu, 
postali su vodeći prehrambeni brand u regiji. Zajedno sa svojim potrošačima poštuju tradiciju i 
njene vrijednosti, a u kombinaciji s najsuvremenijim kreativnim metodama i tehnološkim 
dostignućima postavljaju standarde i stvaraju i najnovije trendove na trţištu.  
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     Dakle, sa svrhom da dobijem informacije, odnosno odgovore na pitanja kao što su: Kako se 
kriza odrazila na atmosferu u organizaciji? Da li je došlo do pada radne učinkovitosti i pada 
motivacije? Da li je prepoznata vaţnost ljudskih potencijala u krizi, koliko je kriza bila duboka? 
Da li je otkrivena na vrijeme? Da li je došlo do promjene oblika i procesa? Da li je uveden krizni 
menadţment ili zadrţan postojeći? Koje su posljedice krize, da li je kriza shvaćena kao nova 
šansa ili samo kao nešto negativno? Da li su motivirali zaposlenike, kakva je djelotvornost i 
kompentnost menadţera, da li je bilo posljedica poput šrajka ili odlaska zaposlenih? Što se 
dogodilo s povjerenjem u organizaciji i kakva je bila komunikacija tijekom krize? kontaktirala 
sam gospoĎu Maricu Brljević koja je specijalist za razvoj ljudskih potencijala na odjelu 
Edukacija i razvoj 14. listopada 2015. godine, odgovori koje je navela navedeni su u daljnjem 
tekstu. 
     Dolaskom globalne ekonomske krize, Podravka se, kao i mnoge druge tvrtke zahvaćene 
krizom našla pred novim izazovima. Jedan od njih je kako upravljati ljudskim potencijalima u 
vrijeme globalne krize. Pošto su ljudski potencijali jako bitan faktor i specifičan resurs na njih se 
obratila posebna paţnja. Podravka je na vrijeme shvatila vaţnost ljudskih potencijala u vrijeme 
krize te ih nije zapostavila kao što mnoge tvrtke naprave s dolaskom krize bilo koje vrste. Kriza 
je otkrivena i prihvaćena na vrijeme, nisu ju ignorirali jer bi time samo napravili više štete nego 
koristi. Kriza se odrazila na sva polja u tvrtki, od ljudskih potencijala pa sve do sveukupnog 
poslovanja tvrtke. 
     Kriza se u Podravki otkrila na vrijeme, nije proglašena kao trenutnom lošom situacijom već su 
shvatili o čemu se radi već s prvim naznakama krize te time odmah učinili prvi korak 
nedopustivši da prijeĎe u duboku krizu. 
      Krizni menadţment se našao pred novim izazovima pa je tako u Podravki došlo do 
restrukturiranja poslovanja, što je sa sobom donijelo i pitanje smanjenja radne snage i 
reorganizacije poslovanja.  Iako se broj zaposlenih u Grupi Podravka smanjio u protekle tri 
godine, izuzetno su ponosni što su se pokazali kao tvrtka sa srcem i pokazali socijalnu osjetljivost 
kroz program zbrinjavanja viška radnika. To su obavili tako što su odlazili zaposlenici koji su 
većinom bili pred mirovinom te su im ponuĎene stimulativne otpremnine, odnosno otpremnine s 
iznosom koji je veći od zakonski definiranog po godini staţa. Nakon odlaska u mirovinu, 
umirovljenici se sastaju svake godine  na susretu umirovljenika Podravke, pokušavajući im na taj 
način još jednom izraziti zahvalnost za njihov doprinos u globalnom uspjehu Podravke. 
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     Pošto je Podravka na vrijeme otkrila kriznu situaciju u kojoj se našla, odlučila je posebnu 
paţnju dati svojim zaposlenicima koji su već samim dolaskom krize postali lagano demotivirani i 
dolazilo je do pada sustava vrijednosti unutar tvrtke. Uvidjeli su da su ljudski potencijali ključna 
karika u poslovanju pa su odlučili provjeriti zadovoljstvo svojih zaposlenika istraţivanjem 
organizacijske klime i zadovoljstva poslom. To su učinili tako da svake druge godine 
provjeravaju zadovoljstvo njihovih zaposlenika i rezultati istraţivanja pokazuju da su rezultati 
2015. godine pokazali veće zadovoljstvo zaposlenika nego rezultati 2013. godine i to bez obzira 
na sve promjene koje je tvrtka u tom razdoblju prošla. To je odličan pokazatelj da su zaposlenici i 
sami svjesni potrebnih promjena koje se dogaĎaju i time ih pozdravljaju. 
     Na području komunikacije krizu su shvatili kao preokret i novu šansu za poboljšanje već 
postojeće komunikacije meĎu nadreĎenima i podreĎenima, naravno ona je u vrijeme krize još 
dodatno pojačana. Ljudski potencijali su organizirani kao strateški partner uprave, njihove 
aktivnosti doprinose ostvarenju strategije tvrtke. Uveli su sustav VoĎenja godišnjih razgovora 
kroz koji se potiče dvosmjerna komunikacija podreĎenih i zaposlenika. Prate i razvijaju 
kompetencije rukovoditeljskih funkcija pomoću alata procjene 360 stupnjeva. 
     Rade sustavne sustavne edukacije za sve zaposlenike, a od ove godine razvijaju i zaposlenike 
visokog potencijala. Svake dvije godine organiziraju interni natječaj za studije kojima 
omogućavaju zaposlenicima da završe formalno obrazovanje, steknu stručnu spremu već od 
trenutne te time povećaju mobilnost unutar tvrtke. Kroz natječaj “Shape your future with a heart” 
svake godine zapošljavaju trideset pripravnika rukovodeći se kriterijem izvrsnosti. Cilj takvog 
vida zapošljavanja je pruţanje prilike za prvi posao mladim, visokoobrazovanim ljudima, ali i 
sustavno graĎenje zaposlenika kji će kroz neko vrijeme postati nositelji posla. Isto tako od prošle 
godine počeli su zapošljavati i pripravnike srednje stručne spreme kako bi osigurali kvalitetan 












     Kvalitetnim radom i zajedničkom suradnjom moguće je postići i ono što je naizgled 
nemoguće. Za vrijeme poslovne krize, kada je svaka buduća radnja neizvjesna i radna atmosfera 
narušena, potrebno je izgraditi najbolji mogući partnerski odnos izmeĎu svih članova u 
organizaciji. Od presudne su vaţnosti dobri meĎuljudski odnosi i razvoj povjerenja izmeĎu 
zaposlenika, ali isto tako i razvoj njihovog povjerenja u krizni menadţment. Udruţivanjem snaga 
i sposobnosti, poslovna kriza se moţe pretvoriti u priliku i novu šansu, uz pretpostavku da 
procesom izlaska iz poslovne krize upravlja kvalitetan tim ljudi. Ključ uspjeha leţi u stvaranju 
zajedničkog pristupa u rješavanju problema i djelotvornoj komunikaciji, bez naglašavanja 
autoriteta i nadmoći kriznog menadţera kroz zapovijedi, opomene i kaţnjavanja zaposlenika. 
Ukoliko meĎu zaposlenicima zavlada strah od nadreĎenih, tada on negativno djeluje na odnose 
meĎu ljudima u organizaciji i time oni gube svaku ţelju za komunikacijom i suradnjom. 
     Za vrijeme poslovne krize najčešće se razmišlja o tome kako spasiti, odnosno kako ublaţiti 
krizno stanje koje se odnosi na poslovanje, a zapravo bi naglasak trebao biti na ljudskim 
potencijalima, na zaposlenicima jer ukoliko tvrtka brine o svojim zaposlenicima tada će i oni 
brinuti o tvrtki. Vaţno je da zaposlenici budu saveznici, a ne protivnici tvrtke, potrebno ih je 
uključiti u odlučivanje u kriznom menadţmentu tako da oni postanu svjesni svog vlastitog 
doprinosa i time postaju voljni pruţati podršku.  
     Ljudski potencijali su najvrjedniji resurs tvrtke, ali samo ako imaju osjećaj vlastite vaţnosti i 
korisnosti. Uloga kriznog menadţera u kriznom menadţmentu je izuzetno vaţna, jer samo 
menadţer koji je sposoban voditi svoje podreĎene u pravome smjeru u vrijeme krize, moţe 
očekivati uspjeh od svojih zaposlenika, vratiti njihovo poljuljano povjerenje koje je došlo s  
krizom, stavljajući njih na prvo mjesto i uz pomoć dobre komunikacije na svim razinama te 
uključivanjem u sve bitne odluke tvrtka moţe prebroditi krizu, pa čak i krizu shvatiti kao novu 
šansu i poboljšati se na svim razinama. 
     Na kraju rada prikazan je primjer iz prakse koji dolazi kao cjelokupan osvrt na torijski dio 
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